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4．統合情報システム戦略一ABACUSとロータス・ノーツの共存
　ABACUS　（Asea　Bro㎜Boveri　Accounting＆Communication　System）
とロータス・ノーツを用いた情報共有システムを併用している。これによっ
て、世界レベルの効率・コスト・スピードを実現し、圧倒的な競争優位性
を構築することを目指している。ABACUSは、中央集権的で「規律」の厳
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しい、「統制」されたr現在までの実績」の管理システムであるのに対し
て、ロータス・ノーツを用いたシステムは、世界各地に分散する情報を
「自由」「スピーディに」やりとりすることで、「将来の」ビジネスの基盤
や競争優位性を構築しようとしている。ABACUSが、共通フォーマットや
全世界共通の期限で標準化を志向しているのに対して、ノーツのデータベー
スは、必要に応じて次から次に構築され、共有され、進化していく。グルー
プウェアは、マネジャー個人やグループにおいて活用され、流動性、柔軟
性が高い。ABACUSが基本的二一ズを満たす情報システムであるのに対し
て、ノーツはマネジャーをモチベートして、世界レベルでの活動を一歩進
めるためのシステムであるといえよう。この点では、個人の自主性を生か
すとともに、個人レベルでの権限と責任を重視するABBの理念が鮮明と
なっている。
　両者の統合システムが極めて重要な仕組みであり、性格の異なる両シス
テムが共存していることが必要不可欠である。「規律」と「自由」、「固定
的」と「柔軟性」、「決まった期限」と「いつでもどこでも」、「世界一律」
と「自由奔放」などは、理論上は共存できると思われても、実際にはバラ
ンスをとることがきわめて難しい。情報システムは統制と自由という二律
背反するコンセプトを併用して構築されている。
　ABACUSは、89年の予算立案に間に合わせて迅速に構築された。合併数
ヵ月で、システムを構築し、マトリックス組織のメリットを生かそうとし
ている。rなにしろスピードが第一」という信念を具現化している。重要
な部分のみを共有化し、まず始めてしまった点が興味深い。企業グループ
の第1の言語は英語、第2の言語がABACUSと位置付けられている。
　ABACUSは、本社の統制の強い管理システムであり、共通フォーマット、
標準化されたプロセスによって、グローバルな大企業を管理している。運
営の難しいマトリックス組織を動かし、プロフィットセンターを管理する
ためにつくられた。5，000に達するプロフィットセンターのマネジャーの
業績評価を厳しく行っており、大幅な権限委譲と個人への明確な責任体制
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を実現している。その意味では、小さな組織単位への分権化が実現される
ための手段である。このシステム設計の目標は、以下のとおりである（石
倉，1997，p．47）。
①報告する組織単位の負担にならないように簡単なデータ入力ができ、分
　散情報収集と確認を行う
②迅速で安全に情報を伝達し、処理する
③柔軟性のあるレポートを作成できる
④関連あるレポートがすぐ入手できる
　現地通貨で入力され、自動的に米国ドルに換算され、事業をモニターす
るために32の業績指標を用いて、予算と実績の比較をすることができる。
月次報告書では、受注高、売上高、製造原価、総原価、販売費および一般
管理費、配当可能利益、従業員数のデータが入力される。各コントローラ
が同時に迅速に利用可能なように、情報を入手するタイミングに関しても
ルールを定めている。しかも、すべてのマネジャーに、その範囲は権限と
責任によって異なるが、広範囲な情報が公表されている　（挽，2000，
PP．79－81）．
　ABACUSには・以下のような厳しいルールがある（石倉，1997，pp．47－
48）。
①目標、予算の変更を認めない
　各ビジネス・エリアは、世界レベルでの戦略計画をトップと直接交渉す
る。このプランに沿って、ビジネス・エリアと地域の目標が決まる。一方、
予算はビジネス・エリア・ユニットのマネジャーが、各ビジネス・エリア、
各地域の目標をベースにボトムアップ（bottom－up）で作成し、両方の上
司と折衝しながら、最初に作成する。意見が合わない場合には、交渉して、
合意させる。このように年間予算の全体と詳細が承認され、決定される。
予算は、一度決定されれば、変えられることはない。プロフィットセンター
のマネジャーは、⑦明確な目標と予算にコミットしていること、⑦期間内
に予算を達成することといった義務を負う。予算は、一方的な下からの積
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み上げ型であってはならないというのが、ABBの考え方である。執行副
社長が総合的に検討したうえで決めた目標は、マネジャーに下ろされ、マ
ネジャーは与えられた目標を達成するために、各プロフィットセンターに
目標を設定するというように、トップダウン型で決まっていく。
②期問厳守のlnput、Output
　決められた毎月10日までにデータがインプットされ、連結され、数日後
には、アウトプットされる。
③公式の報告チャネルであり、全世界共通のフォーマット使用
　それぞれの項目の意味、計算方法は詳細に規定されている。全社レベル
での研究開発を除いて、コストはすべてのビジネス・エリア・ユニットに
配分されており、プロフィットセンターレベルの業績がトータル・コスト
で明確に把握できる。管理会計目的では、資本コストが考慮され、減価償
却費の計算には取替価額を利用している。
　ビジネス・セグメント、国、国内の会社単位などいくつかのレベルで、
データを連結したり、細分化できる。ここまで詳細レベル業績を把握する
ことは、それ自体が各マネジャーに、その責任を明確に認識させる。フォー
マットや計算方式を共通化することによって、比較分析が可能となり、指
示なしに、自主的な改善、解決案のアクションを奨励することにもなる。
　ABACUSも常に変化を続け、柔軟性を増してきている。たとえば、メイ
ンフレームを中心に構築されたが、PC中心へと変わってきている。トー
タル・コストの配分のために、95年から5ヵ年計画で、地域、国へと
ABC（Activity　Based　Costing）を導入している。顧客に付加価値を提
供していない業務を合理化し、付加価値を上げている業務は効率化しよう
という作業である。ABCは、顧客に価値を提供しつつ、極限まで効率性
を追求する一っの手段である。常により良いものを求め、絶えず進化しな
くてはならない（石倉，1997，pp．49－50）。
　一方、自由な組織単位で、将来のビジネスを志向して構築されているの
が、ノーツを用いたコミュニケーション・システムである。ロータス・ノー
一322一
AB　Bの経営戦略とネットワーク・マネジメント・システム
ツを用いたコミュニケーションとデータベースは、市場との接点にいるマ
ネジャーが持つ情報、知識、体感を、リアルタイムかつ自由にコミュニケー
ションし、共有することによって、地域に密着した情報や知識を世界規模
で活用し、大きな組織でありながら、（小さな組織のように）柔軟性のあ
る、スピーディな動きを目指している。必要な人が必要なときに、自由か
つリアルタイムで情報を活用・共有することを奨励している。市場の情報
をリアルタイムにコミュニケーションして、地域情報を共有（世界規模）
させる。効率的かつローカルな顧客への密着、顧客満足の向上のためには
有効な情報システムである。このシステムの狙いは、共通の電子メールな
どを用いたコミュニケーションと、各種データベースの構築・共有による、
世界レベルでのスピーディな情報の活用である。必要に応じて次から次に
構築され、共有され、進化させていく。
　マトリックス組織において、組織間の複雑さを解消していくことの重要
性はきわめて大きい。ノーツに統一し、世界レベルでの効率を上げ、時間
と距離を超えて、複雑なコミュニケーションの課題を解決しようとしてい
る。各地に散在する情報を短時間で集め、活用する数千ものデータベース
を用いて、世界規模でリアルタイムの自由な情報のやりとりが可能となる。
顧客などの情報データベース、ディスカッション・データベース、そして
レファレンス・データベースの三つがある。
　縦方向の財務事項中心のコミュニケーションは、横の知識集約型のつな
がりによって補完されてきた。権限委譲と密なコミュニケーションを徹底
するという企業文化こそが、組織を活性化させたのである。組織内に上意
下達、下意上達の双方向に意思疎通の仕組みを確立することである。行動
こそ最大のコミュニケーションだ。急激な事業環境の変化を考えると、迅
速なコミュニケーションは必要不可欠である。
　いろいろな変革を「順序を追って」導入している。規律の厳しい
ABACUSを定着させながら、ロータス・ノーツによる自由な情報システム
を構築している。最初は「統制」によって、事実と数字の重要性をマネジャー
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に認識させてから、世界レベルでのリアルタイムの情報の共有や活用の
“ガ’を能動的に利用させようという「順序」が、「意図的に」とられて
いるようである。顧客に付加価値を提供する活動が明らかになった時点で
ABCを導入した。はっきりとした「意図」を持って、「順序を踏んだ」動
きをしているところに、ABBの素晴らしさがある。順序だけではなく、
rスピード」も重要である。6週間という合併のスピード、数ヵ月以内に
100社近くを買収している。一方、情報への感度を磨く、自主的に情報を
発信・共有するというような人間の意識や行動を変革する動きについては、
時問をとり、順序立てて、段階的に行っており、ここでもバランスがとら
れている（石倉，1997，p．53）。
　順序とスピードのバランスも重要である。個人の自主性を生かすととも
に、個人レベルでの権限と責任を重視する。予測と乖離する場合のスピー
ディな行動の重要性が、数千人のマネジャーに理解され、実践されている。
権限委譲と密なコミュニケーションの徹底、個人の自発性が基盤として、
個を活かす、社員が企業の中で起業家的な思考と行動ができるような考え
方が重要である。
　小さくかつローカルで、極度に分権化された組織が基盤となり、その上
を大規模で世界規模の集中管理システムが覆っているような形態が必要だ。
可能な限り簡素化し、現地化させる。全員が質問でき、意見を自由に述べ
ることができるようにする。
　国際競争激化に対応して、IT武装に生き残りをかける。バーネビックの
主要戦略は、電機技術製品へのフォーカス、西ヨーロッパから北米、東欧、
アジアヘの経営資源の移動、インドや中国のような発展市場の成長への賭
けなどである。このようにして、成熟企業から成長企業への脱皮を図った
のである。
　統合プロセスは、能力の統合と分配によるマネジメント・モデルと呼ぶ
ほうが適切であろう。このモデルにおけるミドル・マネジメントの役割と
は、r能力」を定義し、管理し、割り当てることではなく、能力が組織に
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広く発達するような環境をつくり出し、散らばった能力を統合し、組織力
として使うことのできる横のつながりを築くことである（グロービス訳，
1999，PP．182－183）。
　ABBは、戦略計画と予算・報告プロセスとのギャップを埋めるために、
バランスト・スコアカード（Balanced　Scorecard）（2）を有効に用いている
（Kaplan　and　Norton，2001，pp．283－2851櫻井監訳，2001，pp．355－358）。戦
略が従業員の行動や仕事を変えるような直接的な関連はなく、予算プロセ
スにも影響を与えていなかったし、定期的なレビューのための報告も戦略
に適応していなかった。スコアカードをマネジメントプロセスヘ統合して
いく手続きは以下の通りである。
①戦略をバランスト・スコアカードの目標と測定尺度に落とし込む。
②各戦略目標について中間目標に合わせたストレッチ目標値を設定する。
③バランスト・スコアカードの4つの視点を結びつける因果連鎖図表を示
　す。
④各プログラムを1つ以上のアクションプランに落とし込む。
V．結びに代えて
　個々のメンバー企業に権限を全面的に委譲し、自律的、主体的な経営を
任せつつ、同時に情報システムを通して、全社的な共有、協力、学習を支
援・促進する。個々の強さと全体的なバランスを達成しようとする考慮が
継続的になされている。したがって、価値を創造する戦略経営（Value
Based　Strategic　Management）システムを構築する場合にABBモデルを学
習して、参考にすることは大変有益となろう。特に個人を活かす組織を創
造したいときには、非常に参考となる。徹底的に分権化を進めた小さな事
業会社の同盟という考え方を採用し、しかもすべてが全体的にバランスし
ている。大きいことの利点（サイズ、規模、多様性、安定性）と小さいこ
との利点（柔軟性、対応性、創造性、迅速性）をバランスさせることが可
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能となった。
しかしABB自身も現在苦戦しているように、ABBモデルをそのまま真
似しても、必ずしも成功するとは思えない。組織構成員の意識を変えて、
継続的にイノベーション（innovation）を生み出す仕組みとして、組織全体
として個と全体をバランスさせるビジネスモデルを、どのように構築すべ
きかを慎重に検討し続けなければならない。多くの日本企業が個を尊重す
る組織改革等に基づく戦略的展開により、一日も早く再生することを期待
したい。
注　　記
（1）スウェーデンのウォレンバーグ家は、通信機のエリクソン（Edcsson）、家電
のエレクトロラックス（Electrolux）、自動車のリーブなどスウェーデンの大手企
業を傘下に抱える名門財閥である。ウォレンバーグ家グループの持ち株会社が、
インベスター（lnvestor）である（日経2000／3／6）。
（2）バランスト・スコーアカードとは、財務指標だけではなく、非財務指標をも統
合して、戦略を具体化しようとする戦略業績評価・マネジメントシステムの統合
的な仕組みである。財務（Financia1，株主）、顧客（Customer）、内部ビジネスプ
　ロセス（lntemal　Business　Process）、学習と成長（Leaming　and　Growth）とい
　う視点から、戦略目標（Obiectives）、尺度（Measures）、目標値（Targets）、実
施項目（lnitiatives）を設定しながらより具体化し、実施状況をモニタリングす
　るシステムとして構築されている。これにより、戦略が可視的に具体的な経営活
動に結びつけられる。
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